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Comunicacao e cultura organizacional: uma abordagem sobre

os desafios estratégicos nas empresas angolanas

Communication and organizational culture: an approach to strategic

challenges in angolan companies

Ernesto Issuamo Zebedeu Jodo!

Resumo

O presente artigo analisa a interdependéncia entre a comunicacdo e a cultura
organizacional como pilares estratégicos para a sobrevivéncia e competitividade das
instituicdes no ecossistema empresarial angolano. No atual cenario de globalizacdo, a
cultura organizacional ¢ compreendida como o "DNA" das empresas, constituindo um
conjunto partilhado de valores, ritos e normas que orientam o comportamento € a
tomada de decisdo. Simultaneamente, a comunicacdo organizacional é apresentada
como o eixo criador da organizagdo, funcionando como um instrumento de gestdo
essencial para o alinhamento entre pessoas e setores. A investigacdo fundamenta-se
numa metodologia de natureza bibliografica e documental, com abordagem qualitativa,
recorrendo a analise de conteido para cruzar teorias universais de autores como Schein
e Ouchi com estudos contemporaneos focados na realidade de Angola. O diagnostico
realizado revela que o setor empresarial angolano enfrenta um dualismo economico
profundo, caracterizado pelo isolamento entre o setor moderno e um tecido fragilizado
de micro, pequenas e médias empresas (MPME). Identificou-se que a "delicada
comunicagdo" entre as unidades informais ¢ as modernas impede a transferéncia de
tecnologia e conhecimento, dificultando a integracdo econdémica. Os resultados
demonstram que a caréncia de organizagao e a auséncia de fluxos comunicacionais
padronizados resultam numa crise de credibilidade institucional, dificultando o acesso
ao capital e a parcerias estratégicas. Além disso, o estudo destaca a influéncia nefasta de
"comportamentos politicos" e jogos de poder, que drenam a motivagdo e enfraquecem o
comprometimento afetivo dos trabalhadores angolanos. Conclui-se que a promocao de
uma cultura integra, pautada pela transparéncia e pela justica nos processos, ¢ o
principal veiculo para fortalecer o vinculo entre o colaborador e a instituigdo. Como
recomendacdes, o artigo propde a institucionalizacdo de politicas de comunicacio
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duraveis, a formalizacdo de manuais de procedimentos e a adocdo da "coopeti¢ao",
colaboracdo estratégica entre competidores, para gerar inovacao e competitividade. A
transi¢do de uma cultura de "redistribuicdo de rendimentos" para uma focada na eficacia
produtiva e na conservacao de riqueza ¢ apontada como a via fundamental para o
desenvolvimento das empresas em Angola. Em suma, a comunicagdo e a cultura devem
ser geridas ndo como meros acessorios, mas como ativos estratégicos que convertem a

obrigacdo contratual em lealdade e sucesso global.

Palavras-chave: Comunicacao; Cultura Organizacional; Mercado Angolano; Estratégia

Empresarial.

Abstract

This article analyzes the interdependence between communication and organizational
culture as strategic pillars for the survival and competitiveness of institutions in the
Angolan business ecosystem. In the current globalization scenario, organizational
culture is understood as the "DNA" of companies, constituting a shared set of values,
rites, and norms that guide behavior and decision-making. Simultaneously,
organizational communication is presented as the creative axis of the organization,
functioning as an essential management tool for alignment between people and sectors.
The research is based on a bibliographic and documentary methodology, with a
qualitative approach, using content analysis to cross universal theories of authors such
as Schein and Ouchi with contemporary studies focused on the reality of Angola. The
diagnosis reveals that the Angolan business sector faces a profound economic dualism,
characterized by the isolation between the modern sector and a weakened network of
micro, small, and medium-sized enterprises (MSMEs). It was identified that the
"delicate communication" between informal and modern units hinders the transfer of
technology and knowledge, making economic integration difficult. The results
demonstrate that the lack of organization and the absence of standardized
communication flows result in a crisis of institutional credibility, hindering access to
capital and strategic partnerships. Furthermore, the study highlights the detrimental
influence of "political behaviors" and power games, which drain motivation and weaken
the affective commitment of Angolan workers. It concludes that promoting an ethical
culture, based on transparency and fairness in processes, is the main vehicle for
strengthening the bond between the employee and the institution. As recommendations,
the article proposes the institutionalization of durable communication policies, the
formalization of procedural manuals, and the adoption of "coopetition"—strategic
collaboration between competitors—to generate innovation and competitiveness. The
transition from a culture of "income redistribution" to one focused on productive
efficiency and wealth conservation is identified as the fundamental path for the
development of organizations in Angola. In short, communication and culture should be
managed not as mere accessories, but as strategic assets that convert contractual
obligation into loyalty and overall success.

Keywords: Communication; Organizational Culture; Angolan Market; Business

Strategy.



1. INTRODUCAO

No actual cenario de globalizacdo e crescente competitividade, a sobrevivéncia das
institui¢des depende da solidez da sua cultura organizacional, entendida como o DNA
que define a identidade e orienta o comportamento dos seus membros. A cultura
funciona como um guia que permite a unidade social lidar com as incertezas do
ambiente externo, transformando processos puramente mecanicos em um proposito

comum que dita o sucesso ou o declinio no mercado.

Paralelamente, a comunicagdo organizacional assume-se como o eixo criador da
organizagdo, sendo o processo humano universal que possibilita a transmissdo de
valores e o alinhamento estratégico. Ela vai além da simples troca de mensagens,
funcionando como um instrumento de gestdo essencial para a coordenacdo de

actividades e a integracao de equipas.

A trajetdria historica da comunicagdo organizacional revela uma evolugdo de modelos
mecanicistas, focados na eficiéncia técnica, para abordagens interpretativas e criticas
que analisam a construgdo subjetiva de significados e as relacdes de poder. Esta
maturidade disciplinar permite hoje compreender a complexidade humana nas

instituigdes sob multiplas perspectivas.

Em Angola, a investigagdo nesta area ¢ ainda parca, necessitando de maior investimento
cientifico para compreender as dindmicas locais. Este estudo pretende ser um passo para
o crescimento da informagao sobre o comportamento organizacional em solo angolano,

cruzando conceitos universais com as especificidades do mercado nacional.

O ecossistema empresarial em Angola enfrenta um desafio estrutural caracterizado por
um dualismo econémico profundo, onde o setor moderno esté isolado do setor informal
e de um vasto numero de micro, pequenas e médias empresas (MPME) fragilizadas.
Esta fragmentacdo impede a transferéncia de tecnologia e conhecimento, dificultando a

criacdo de um tecido econémico coeso.

Uma das maiores problematicas reside na delicada comunicagdo entre estas unidades,
onde o setor informal carece de codigos de comunicagdo formal, como relatorios de

compliance e normas técnicas, para se conectar as empresas modernas. Esta lacuna



comunicacional isola as PME, que sdo tidas como a ligacdo em falta para o dinamismo

do setor terciario nacional.

No ambito das empresas publicas e mistas, observa-se uma disfun¢do onde a cultura
organizacional ¢ pautada pela redistribuicdo de rendimentos em vez da producao de
riqueza. Nesses ambientes, os valores internos sdo frequentemente de passividade e
burocracia, revelando uma auséncia de propdsito focado na eficacia e na produtividade

real.

Soma-se a isto a influéncia negativa de comportamentos politicos e jogos de poder, que
atuam como entraves a constru¢do de um ambiente de trabalho emocionalmente
conectivo. Quando a cultura é percebida como opaca e pautada por favoritismos, o
comprometimento afetivo dos trabalhadores ¢ drenado, restando apenas um vinculo

instrumental ou por conformismo.

Por fim, a caréncia de organizacdo e a falta de credibilidade institucional impedem que
as empresas angolanas atraiam os investimentos necessarios para a sua expansao. Sem
fluxos comunicacionais padronizados e manuais de procedimentos, a imagem
organizacional torna-se cadtica, gerando uma crise de confianga que resulta na

descapitalizagdo das empresas no mercado global.

Assim, constitui questdo de partida desta pesquisa “como a interdependéncia entre a
comunicagdo e a cultura organizacional promove a superacao dos desafios estratégicos

no ecossistema empresarial angolano.

No entanto, ¢ nosso objetivo geral analisar a interdependéncia entre a comunicagdo € a
cultura organizacional como factores determinantes para a superacdo dos desafios

estratégicos no ecossistema empresarial angolano.

De forma especifica, esta pesquisa objectiva caracterizar os niveis € os mecanismos de
transformagdo da cultura organizacional a luz dos conceitos classicos e
contemporaneos, identificar os principais constrangimentos comunicacionais e culturais
que limitam o crescimento das MPME em Angola e propor recomendagdes estratégicas
baseadas na coopeticdo e na formalizagdo de politicas de comunicagdo para o

incremento da credibilidade institucional.



A motivagdo para este estudo advém da observacdo directa das dificuldades enfrentadas
por gestores angolanos em consolidar identidades fortes, o que desperta o interesse em
compreender como o capital comunicacional pode transformar a gestdo de pessoas e
processos. Para os gestores em Angola, esta investigacdo justifica-se pela necessidade
premente de transitar de uma cultura de redistribuicdo de rendimentos para uma cultura
de producdo de riqueza e eficacia. O estudo oferece ferramentas operacionais para
substituir o conformismo por um comprometimento afectivo real através da clareza e
justica nos processos. Academicamente, o estudo justifica-se pela escassez de literatura
nacional que cruze a evolugdo historica da comunicagao organizacional com os desafios
especificos do mercado de Angola. Este trabalho pretende, assim, contribuir para o
enriquecimento da teoria das organizacdes no pais, fornecendo uma base bibliografica
solida que sustenta a comunicacao como o eixo vital da sobrevivéncia empresarial num

mundo globalizado.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.Cultura Organizacional

O termo “cultura”, na perspectiva de Dias (2008) deriva da expressdo “cultivar a terra”,
sendo o seu sentido primordial sobreviver agindo sobre a natureza e que apresenta
caracteristicas fundamentais, designadamente, um guia que orienta a acc¢do colectiva,
comum a uma unidade social (grupo, empresa, sociedade, regido), e que lhe permite

lidar com a incerteza inerente ao ambiente externo.

A cultura organizacional, para muitos, pode ser entendida como o DNA de uma
empresa, composto pelo conjunto compartilhado de valores, crencas, rituais € normas
que orientam o comportamento ¢ a tomada de decisdo de seus membros. Ela funciona
como um filtro invisivel que molda a identidade da institui¢do, influenciando desde a
forma como os funcionarios interagem entre si até a maneira como o cliente externo ¢

percebido e tratado.

A cultura organizacional é o elemento que humaniza a estrutura corporativa,
transformando processos mecanicos em um proposito comum que dita 0 sucesso ou o

declinio de uma organizacdo no mercado global.



Schein (1992) define a cultura organizacional como o conjunto de pressupostos basicos
que funcionam bem para serem considerados validos e ensinados como a forma correta

de perceber, pensar e sentir dentro do ambiente organizacional.

Ja Ouchi (1981) entende que a cultura organizacional pode ser concebido como o
conjunto de simbolos cerimOnias e mitos que comunicam os valores e crencas

subjacentes da organizagdo aos seus empregados.

Nunes et. al. (2023) defendem que a cultura organizacional ¢ um mecanismo que
contribui na identificagdo das pessoas e no grau de lealdade que elas possam dedicar as
suas organizagdes. Os autores defendem que esta identificacdo pode ocorrer através dos

seguintes processos:

a) Processos formais internos ou informais de socializagao;

b) Sistemas de crencas;

c) Predisposi¢ao das pessoas em se adaptarem aos sistemas organizacionais;

d) Grau de conveniéncia dos empregados em se identificarem com os diferentes

modelos e sistemas de maneira instrumental ou calculada:

Ja Schein (1992) citado por Strapazzon (2017) conceptualiza a cultura organizacional
através de trés niveis essenciais: (i) artefatos, que representam o nivel mais facil de
observar, representados por todos os fendmenos que podem ser vistos, ouvidos ou
sentidos, sendo que no ambiente organizacional estes fendmenos podem ser
representados e analisados a partir de graficos, layout, diagramas, organograma, etc.; (i)
crencas e valores expostos: representam as metas, estratégias e filosofias dentro da
organizacdo, utilizados para justificar comportamentos julgados como correctos. (iii)
suposi¢cdes bdasicas: observa-se quando uma solugdo proposta para uma situacio

emergente sdo tratadas pelas suposicoes, mediante experiéncias passadas.

Segundo Luthans (1998), citado por Dias (2008), existem cinco caracteristicas

essenciais para a identificacdo de uma Cultura organizacional:

a) Regularidade nos comportamentos observados: as interac¢des entre as
pessoas caracterizam-se por uma linguagem comum, por terminologias proprias

e rituais especificos, em particular na relagdo com os superiores hierarquicos;



b) Normas: expectativas em torno das atitudes e dos comportamentos considerados
adequados;

c) Valores dominantes: sdo os principais valores que a organiza¢ao advoga e que
espera que os seus membros compartilhem (por exemplo, o baixo absentismo, a
qualidade do produto, etc);

d) Filosofia: refere-se as politicas que exprimem as crengas sobre 0 modo como o0s
empregados e os clientes devem ser tratados;

e) Regras: sdo orientagdes formais sobre os comportamentos desejados na
organizagdo. Os novos membros devem aprender essas regras para se integrarem
na organizagao;

f) Clima organizacional: refere-se aos sentimentos e concepc¢des amplamente
partilhados no seio da organizacdo acerca das condi¢des de trabalho, incidindo
sobre todos os aspectos relevantes da organiza¢do (comunicacdo, tomada de

decisdo, formagao, etc.).

Nao obstante o facto de a cultura organizacional impulsionar mudangas com foco na
transformagdo da organizagao e na criagao de infraestrutura necessaria para um negocio
responsavel, Nunes et. al. (2023) entendem que existe cinco mecanismos essenciais na
transformagdo da cultura movidas pelas mudangas visando a um modelo de gestdo
responsavel, isto ¢, (i) a intengdo, (ii) reagdes as crises, (iii) exemplificag¢do, (iv)

alocacao das recompensas e (V) critérios para sele¢ao e demissao.

Sobre a importancia do estabelecimento e divulgacdo de uma cultura organizacional,
Santos (s.d.) apresenta a cultura organizacional ndo apenas como um conceito abstrato,
mas como a espinha dorsal estratégica de qualquer empresa. Reforga que a cultura é o
que sustenta tanto o desenvolvimento humano quanto a sobrevivéncia do negdcio em
um mercado globalizado, podendo categorizar a sua importancia mediante os seguintes

principios:

a) Base para o desenvolvimento e harmonia: a cultura funciona como o alicerce
para o crescimento dos colaboradores. Ao estabelecer crengas, costumes e
valores (geralmente vindo dos fundadores), a organizacdo cria um guia pratico
que (i) prepara os funcionarios para o dia a dia, (ii) garante uma relagdo
organizacional harmoniosa e (iii) conecta a teoria (valores da empresa) com a

pratica (acoes dos colaboradores);



b) Diferencial estratégico e competitividade: a cultura ¢ a melhor estratégia para
uma organizacdo. Quando bem elaborada, ela permite, (i) disseminar valores de
igualdade no tratamento de funcionarios e clientes, (ii) destacar a empresa no
mercado frente aos concorrentes, (iii) consolidar a identidade necessaria para ser
realmente competitivo;

c) Fator de sobrevivéncia em mudanc¢as: em um mundo globalizado, a cultura
organizacional ¢ o que permite a empresa se adaptar. O autor defende que (i)
tratar a cultura com indiferenga pode levar a faléncia, (ii) a mudancga cultural é
dificil porque envolve habitos enraizados, mas ¢ vital para a existéncia da
instituicdo, (iii) a comunicagdo clara sobre a necessidade de mudanga ¢ o que
evita reacdes negativas dos colaboradores;

d) Respeito a diversidade e contexto local: a importancia da cultura também se
reflete na capacidade de expansdo. Para atingir metas, a organizag¢do deve (i)
respeitar a diversidade cultural e o contexto local onde esta inserida e (ii)
entender que o sucesso internacional ou nacional depende da sensibilidade as

culturas regionais.

2.2.A Comunica¢ao como Vector de Identidade

E sabido que a comunicagio, em sentido amplo, é considerado um processo humano
universal, presente em todas as interagdes sociais. Trata-se do ato de transmitir, partilhar
e interpretar mensagens por meio de diferentes linguagens, verbal ou nao verbal, escrita
ou simbolica, permitindo que os individuos construam significados e se relacionem
entre si. Esse fendmeno € inerente ao ser humano e manifesta-se em diversos contextos,
como na familia, nas relagdes de amizade, na vida escolar, cultural ou comunitaria. Um
simples didlogo entre duas pessoas, o envio de uma mensagem eletronica ou até mesmo
um gesto carregado de sentido podem ser exemplos claros da comunicagdo em sua

forma mais abrangente.

A comunicagdo organizacional, por sua vez, representa uma aplicacdo especifica desse
processo no interior das institui¢des. Ela compreende o conjunto de praticas, fluxos e
estratégias comunicacionais que se desenvolvem dentro e fora das organizagdes,
possibilitando a coordenacdo de actividades, a integragdo de equipas, a transmissdo de

valores e a constru¢do da imagem institucional.



Assim, a comunicacdo organizacional vai além da simples troca de mensagens, ela esta
orientada para os objetivos estratégicos das empresas e instituicdes, funcionando como
instrumento de gestdo e de alinhamento entre pessoas e sectores. Na perspectiva de
Rudo (2014), a comunicacdo organizacional como um processo evolutivo e

culturalmente dependente de partilhar informagdes em ambientes organizacionais.

De acordo com Chimpolo (2020) a comunicagdo organizacional deve ser encarada
como uma parte estratégica das empresas, considerando que a maioria dos problemas
que acontecem na parte externa ou interna sao, essencialmente, resultantes de problemas

de comunicagao.

Para Barbosa (2017), a comunicagdo ¢ importante, pois quando ha fluidez no processo
certamente a negociacdo caminhard sem entraves ou problemas relacionados a ma
forma como o processo foi ou esta sendo comunicado pelas partes envolvidas. Para

efeito, o autor destaca os seguintes pontos:

a) A identificagdo do publico-alvo da comunicagdo, em nosso caso a outra parte do
processo de negociacdo. Isso se torna importante, pois ao saber quem serd o
receptor da mensagem o negociador podera usar algumas estratégias mais
pontuais para o perfil ou caracteristicas pessoais da outra parte envolvida no
processo de negociacao;

b) Defini¢do dos objetivos que serdo atingidos com a comunicacdo. Até ja
mencionamos a respeito dos objetivos na unidade que trata da negociacao
integrativa. Nao muito diferente desse caso, o negociador deve ter em mente que
o objetivo ¢ centrado no ato de planejar o que desejara obter enquanto emissor
inicial do processo de negociacao;

¢) Elaboragdo de um conteudo da mensagem a ser codificada. O negociador deve
planejar mentalmente a sequéncia do contetido que devera tratar na negociagao.
E um ato de pensar antecipadamente aquilo que vai comunicar, para nio ser algo
meio que no improviso. O negociador deve estudar a propria forma de
comunicar ao outro, quem sabe se conhecer a outra parte até conjecturar
possiveis respostas da parte contraria.

d) Escolha da midia ou do canal pelo qual a comunicag¢ao sera transmitida. No caso
do processo de negociagdo, o canal € mesmo o oral, embora Kotler nos lembre
que a midia sdo as formas de como a comunicagao chega ao receptor, ela vai por

oficio, memorando, e-mail, carta, aniincio de jornal, televisao, radio, rede social.



No processo de negociagdo esses canais citados ndo sdo adequados, os que mais
se ajustam sdo mesmo a verbalizagdo, a argumentacgdo, ou a retdrica das partes

da negociacao.

Sayed (2018) identifica a comunicagdo como o primeiro dos quatro saberes de ouro que
sao demandados dos negociadores em qualquer situagdo. A arte de saber utilizar as
palavras e os diversos meios de comunicacdo fazem uma grande diferenca
principalmente para informar ao outro lado o interesse que se busca na negociagdo. Se
vocé sabe se comunicar de forma efetiva terd também de aprender a praticar a escuta
ativa que consiste em manter o foco no discurso de seu interlocutor e entender o que
esta sendo dito tanto de forma verbal quanto nio verbal. E importante que vocé consiga
ouvir o inaudivel, e assim desenvolver o processo de escuta ativa, mantendo o seu foco,

enquanto o outro lado apresenta os seus interesses e argumentos.

2.2.1. Sistemas de Comunicacio

O conceito de sistemas de comunicagdo parte da ideia classica de como um conjunto de
partes interdependentes, com propositos comuns. Trata-se, além do mais, de um sistema
aberto ou que supde o recebimento de inputs e envio de outputs para o ambiente

externo.

Analisando o conceito de Sistema de Informacao, nos olhares de Neves (2016), se relata
que este impacto pode beneficiar a organizacdo, os usuarios e qualquer individuo do
grupo que manuseia o sistema. Conforme o autor, as empresas estdo utilizando a
tecnologia da informagdo como um poderoso e importante instrumento empresarial

como forma de competicdo que podem afetar os processos € a estrutura organizacional.

As unidades ou estruturas funcionais constituem os suportes operativos da actividade de

comunicag¢do, sob a forma de grupos estabelecidos.
Segundo Ruan (2016), os atributos estruturais de um sistema de comunicagdo incluem:

a) Grau de formalizacdo das regras e procedimentos de comunicagao;

b) Extensdo da delegagdo de autoridade dos lideres organizacionais em matéria de
comunicagao;

¢) Numero de subordinados pelos quais um gestor de comunicacao ¢ responsavel;

d) A cadeia de comando numa estrutura de comunicagao;

e) Niveis hierarquicos nessa estrutura;



f) Descricao formal de fungdes e responsabilidades.

Quanto as politicas de comunicagdo, o segundo elemento estrutural do sistema de
comunicagao, incluem orienta¢des formais e institucionalizadas sobre como comunicar,
quais os publicos privilegiados ou quais as metas a concretizar . Estas partem de planos
estratégicos, que identificam os objetivos comunicativos a atingir, com base nas

estratégias gerais do negocio.

Para Rudo (2016), trata-se de um conceito que tem tido poucos desenvolvimentos na
literatura dos ultimos anos, mas que consideramos de utilidade na andlise da
comunicagdo nas organizagdes, por quanto integra orientacdes consistentes e duraveis
sobre os seus modos de comunicagdo. Ao contrario das estratégias que sdo conjunturais,
J4 que podem mudar para se adequar as oscilagdes do mercado. E a auséncia de politicas

de comunicagao revela fragilidades no funcionamento organizacional.

Relativamente as praticas de comunica¢do incluem as actividades de comunicagdo
organizacional, que podem ser classificadas em fungdo de alguns itens referenciais,
como: canais usados, tipo e numero de participantes, grau de sistematizacao,
dependéncia da autoridade, natureza dos objetivos, interface com o ambiente, ou dire¢ao
do fluxo de mensagem . Também neste caso, ndo encontramos na literatura grandes
desenvolvimentos sobre o conceito, depois das décadas de 1970 e 80, ainda que a sua

utilizacdo seja frequente e atual .

A comunicacdo organizacional constitui um campo disciplinar que privilegia uma
analise da comunicacdo como eixo criador da organizagdo, promovendo um estudo
abrangente de todas as formas de comunica¢do humana a acontecer nas organizagoes.
Rudo (2016) define a comunicacdo organizacional como um fenémeno particular que

tem lugar no meio das organizagdes, a semelhanca de outros como os de origem

econdmica ou politica.

A trajetoria da Comunicacdo Organizacional, apresentada por Rudo (2016), iniciou-se
com a Era da Eficiéncia (1900-1970), um longo periodo dominado pelo paradigma
positivista. Nesta fase, as pesquisas eram essencialmente "prescritivas", procurando
formulas e regras para otimizar os canais de comunica¢do e a relacdo entre chefes e
subordinados. O foco era mecanicista e quantitativo, tratando o processo comunicativo

como uma varidvel técnica que, se bem ajustada, garantiria a produtividade. A



organizagdo era vista como uma realidade objetiva e natural, passivel de ser medida e

controlada por observadores que se pretendiam neutros.

A partir de 1970, ocorreu uma viragem interpretativa, onde a dimensao simbolica e a
cultura organizacional ganharam protagonismo. A comunicagao deixou de ser apenas a
transmissdo de mensagens para ser entendida como o processo que molda a identidade e
o significado dentro das empresas. Contudo, foi entre 1980 ¢ 1990 que a disciplina
enfrentou a sua maior crise de legitimidade. Com a introdugdo das teorias criticas, a
visao "romantica" da organizagdo foi posta em causa. Investigadores comecaram a
argumentar que a comunicag¢ao nao era apenas colabora¢do, mas sim um instrumento de
dominagdo e exercicio de poder, servindo frequentemente para manter a hegemonia e o
controlo sobre os trabalhadores, refletindo criticas transversais ao capitalismo e a

racionalidade classica.

Superada a crise de representagdo, o periodo de 1990 até a atualidade caracteriza-se pela
afirmacdo e maturidade da area, que passou a integrar perspectivas pds-modernas,
estudos étnicos e o feminismo. O panorama atual ¢ marcado pela coexisténcia de
multiplas metodologias e discursos tedricos, abandonando o dogmatismo em favor de
uma analise mais rica e analitica. Hoje, a investigacdo divide-se entre a abordagem
modernista (focada no controlo), a naturalista (que vé a organizacdo como uma
construcdo social subjetiva) e a critica (que estuda as relagdes de poder), consolidando a
Comunica¢ao Organizacional como uma ciéncia interdisciplinar essencial para

compreender a complexidade humana nas instituigoes.
2.3. O Ecossistema Empresarial Angolano

De acordo com Teixeira (2020), em Angola, o salto qualitativo das micro, pequenas e
médias empresas angolanas exige uma estrutura de governagdo centralizada que nao
apenas facilite o acesso a mercados, mas que obrigue a criacdo de redes de colaboracao

(sinergias) para gerar inovagao competitiva.

O autor toca na necessidade de fluxos de informagdo que ultrapassem as barreiras da
empresa individual. A acessibilidade citada depende de uma Comunicacao Externa
eficiente, onde a empresa ¢ capaz de ler os sinais do mercado e traduzi-los em

oportunidades.



A criacdo de novos produtos requer uma cultura organizacional que valorize a
colaboragdo em detrimento do isolamento. Em Angola, onde o mercado ¢ fragmentado,
a sinergia proposta exige que as empresas abandonem uma cultura de segredo e adotem

uma cultura de coopeti¢ao (cooperacao entre competidores).

De acordo com Andrade (2002), a economia em Angola é composta por um grande e
indeterminado nimero de micro, pequenas e médias empresas muito fracas, por
possuirem uma delicada comunicagdo entre unidades informais e por certas empresas
modernas privadas e publicas. Maioritariamente, as grandes empresas privadas em
Angola, estdo inseridas no sector petrolifero. Entretanto, grande parte das empresas
publicas e mistas, sdo até certo ponto inuteis, porém sio locais de transferéncia e
redistribuicao dos rendimentos, em vez de espaco onde haja produgdo e conservacao de
riqueza. As PME privadas sdo tidas como a primordial ligagdao que se encontra em falta

no tecido econémico nacional, especialmente no sector terciario.

Assim, o autor descreve um dualismo econémico onde o sector moderno esta isolado do
sector informal e das pequenas empresas frageis. Ele denuncia que muitas entidades
publicas sofrem de uma disfun¢do onde o foco ¢ a distribui¢do de capital (renda) e ndo a

produtividade ou a criagdo de valor real.

A delicada comunicag@o entre o informal e o moderno revela um abismo de linguagens
e processos. O sector informal nao possui os codigos de Comunicacdo Organizacional
Formal (relatorios, compliance, normas técnicas) necessarios para se conectar as

empresas "modernas"

O autor identifica um problema grave de Cultura Organizacional nas empresas publicas,
a auséncia de um propoésito focado na eficacia. Quando uma organizagdo se torna um
local de redistribuicdo de rendimentos, os seus valores internos sao de passividade e

burocracia, o que anula a conservacao de riqueza.

A falta das PME como ligacdo (o elo perdido) mostra que ndo existe uma cadeia de
comunicagdo fluida que permita a transferéncia de tecnologia e conhecimento dos

principais sector moderno para o sector terciario emergente.



Teixeira (2020) diz que foram identificados os principais constrangimentos para as
pequenas e médias empresas Angolanas, e eles sdo: auséncia de empreendedores,

caréncia de organizacao, descapitalizacdo e a falta de credibilidade.

A caréncia de organizagao pode ser encarada como a prova da auséncia de fluxos
comunicacionais padronizados. Sem manuais de procedimentos, definicdo de papéis e

canais internos claros, a cultura da empresa torna-se cadtica e ineficiente.

A credibilidade ¢ a percepcdo da confianca. Se uma empresa ndo comunica
profissionalismo através da sua Imagem Organizacional, ela sofre de descapitalizagao
porque bancos e parceiros ndo confiam no seu retorno. A credibilidade é o capital

comunicacional que as empresas angolanas ainda ndo conseguiram consolidar.

O empreendedorismo € uma caracteristica cultural. A sua auséncia sugere uma cultura
nacional que talvez ainda privilegie a seguranga do emprego publico ou a
informalidade, em vez do risco calculado e da gestdo profissional exigida pelo mercado

moderno

Para Martins (2015), a cultura organizacional em Angola ¢ fortemente influenciada pela
percepcao de comportamentos politicos, os quais actuam como um divisor de aguas no
engajamento dos colaboradores. Quando a cultura ¢ percebida como integra e ndo
politica, os trabalhadores tendem a manifestar um comprometimento afetivo e
normativo superior, alinhando os seus valores pessoais de realizagdo e busca por novos
desafios aos objetivos da empresa. Por outro lado, a presenca de uma cultura pautada
por jogos de poder e falta de transparéncia drena a motivagdo e enfraquece valores
tradicionais e de estimulagdo, sugerindo que, no contexto angolano, a auséncia de ética
politica nas organizagdes € o principal entrave para a constru¢do de um ambiente de

trabalho emocionalmente conectivo e produtivo.

No que concerne a comunicagdo organizacional, o estudo de Martins (2015) evidencia
que a clareza e a justica nos processos sdo os principais veiculos de credibilidade
interna. A relagdo directa encontrada entre o volume de vendas, lucro e o
comportamento politico sugere que, em periodos de instabilidade financeira, a
comunicagdo interna pode tornar-se ruidosa ou defensiva, aumentando a percepcao de
favoritismo e reduzindo o compromisso afetivo. O facto de a promogao ser o Gnico fator

individual que gera comprometimento indica que a comunicagdo de reconhecimento e



progressdao de carreira ¢ a ferramenta mais eficaz para fortalecer o vinculo de dever
(normativo) do trabalhador angolano, embora ainda falte uma estratégia comunicacional

capaz de transformar essa obrigagdo em paixao genuina pela instituigao.
3. METODOLOGIA

A presente investigacdo fundamenta-se na metodologia bibliografica, que consiste no
exame analitico de material ja publicado por outros autores em livros, revistas
cientificas e documentos digitais. Segundo Pradonov e Freitas (2013), ela ¢ elaborada a
partir de material ja publicado, constituido principalmente de livros, revistas,
publicacdes em periddicos e artigos cientificos, jornais, boletins, monografias,
dissertacdes, teses, material cartografico, internet, com o objetivo de colocar o

pesquisador em contato direto com todo material ja escrito sobre o assunto da pesquisa.

Este método ¢ essencial para o desenvolvimento de pesquisas teodricas, pois permite ao
investigador cobrir uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que
poderia observar diretamente. No contexto deste estudo, a pesquisa bibliografica
permitiu a reconstrugao histdrica e conceptual da comunicagado e cultura organizacional,

bem como a andlise das suas especificidades no mercado angolano.
A abordagem foi estruturada em trés fases principais para garantir o rigor cientifico:

1. Fase de Levantamento e Exploragdo: Realizou-se a recolha de fontes
bibliograficas e de estudos contemporaneos focados na realidade angolana;

il. Fase de Triagem e Leitura Analitica: O material selecionado foi submetido a
uma leitura critica para identificar as categorias centrais, como por exemplo,
niveis da cultura, evolugdo da comunicag¢do organizacional e os principais
constrangimentos das MPME em Angola;

1il. Fase de Sintese e Redacdo: Cruzaram-se as teorias universais com os dados
empiricos de estudos prévios para sustentar a tese de que a comunicagao ¢ o
eixo criador da organizacdo e o principal diferencial estratégico para a

competitividade em Angola.

O método de interpretacao dos dados utilizado foi a Analise de Contetido. Este método
permite ir além da simples leitura, possibilitando a desconstrucao dos textos para

identificar unidades de significado. A analise foi estruturada através de categorizacdo



dos conceitos e principais contribui¢gdes dos autores e a constru¢do de um Quadro
Sintese Transversal, que cruzou autores e conceitos para evidenciar as relagcdes de

interdependéncia.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. Categoriza¢ao dos Fundamentos da Cultura Organizacional

A cultura organizacional ¢ apresentada como a espinha dorsal e 0 DNA das institui¢des,
sendo o elemento que humaniza a estrutura corporativa e orienta o comportamento
coletivo. Segundo Schein (1992, 2009), este conceito estrutura-se em trés niveis
fundamentais: os artefatos visiveis (como layouts e organogramas), as crencas e valores
expostos (metas e filosofias) e as suposigdes basicas, que representam solugdes para
situagdes emergentes tratadas como verdades absolutas baseadas em experiéncias
passadas. Esta arquitetura conceitual ¢ essencial para compreender como a cultura
funciona como um guia pratico que permite a unidade social lidar com as incertezas do

ambiente externo.

Complementando esta visao, Ouchi (1981) e Luthans (1998) destacam que a cultura ¢
composta por simbolos, rituais e normas que comunicam os valores subjacentes aos
empregados, estabelecendo uma regularidade nos comportamentos observados, como
linguagens comuns e terminologias proprias. A importancia desta categorizagao reside
na identificacdo de normas e regras que os novos membros devem aprender para a sua
integragdo, garantindo que o clima organizacional reflita sentimentos partilhados sobre
as condicoes de trabalho ¢ tomada de decisdo. Assim, a cultura ndo ¢ estatica, mas um

mecanismo dindmico de adaptag@o e controle social.

Por fim, autores como Nunes et al. (2023) e Dias (2008) enfatizam que a cultura
contribui diretamente para o grau de lealdade e identificagdo dos individuos com a
organizacdo através de processos formais e informais de socializacdo. A relagdo entre
estes conceitos revela que a cultura organizacional impulsiona mudangas focadas na
transformagdo e responsabilidade através de mecanismos como a intengao, as reagoes a
crises e os critérios de selecdo e demissdo. Portanto, a cultura estabelece o alicerce para
o desenvolvimento humano e a harmonia organizacional, conectando a teoria dos

valores a pratica das agdes quotidianas.



4.2. A Comunicacao como Sistema de Gestao e Identidade

A comunicagdo organizacional € categorizada como uma aplicacdo especifica do
processo humano universal no interior das instituigdes, abrangendo praticas e fluxos que
possibilitam a coordenagdo de actividades e a integracdo de equipas. Na perspectiva de
Rudo (2014, 2016), trata-se de um processo evolutivo e culturalmente dependente que
funciona como o eixo criador da organizagdo, indo além da simples troca de mensagens
para se tornar um instrumento de gestdo orientado para objetivos estratégicos. A
trajetoria historica deste conceito mostra uma evolugdo de modelos mecanicistas e
quantitativos, focados na eficiéncia (1900-1970), para abordagens interpretativas e

criticas que analisam a construg@o subjetiva e as relagdes de poder (1970-atualidade).

A importancia operacional da comunicacdo ¢ refor¢ada por Barbosa (2017) e Sayed
(2018), que a identificam como um fator determinante na fluidez das negociacdes e
como o primeiro dos "quatro saberes de ouro" dos negociadores. Estes autores
categorizam o processo comunicativo através de etapas cruciais: a identificagdo do
publico-alvo, a defini¢do de objetivos, a elabora¢do do conteudo e a escolha do canal
adequado, priorizando a verbalizagdo e a argumentagdao em detrimento de midias
impessoais em contextos de negociagdo. Além disso, a pratica da escuta ativa surge
como um conceito vital para compreender tanto a mensagem verbal quanto a ndo verbal,

permitindo ao gestor "ouvir o inaudivel".

Estruturalmente, a comunicagao organizacional ¢ analisada como um sistema aberto que
recebe inputs e envia outputs para o ambiente externo, beneficiando a organizagdo e os
seus utilizadores através da tecnologia da informagdo. Rudo (2016) detalha os atributos
estruturais deste sistema, incluindo o grau de formalizacdo de regras, a cadeia de
comando e a descri¢do formal de fungdes. A existéncia de politicas de comunicacgao
institucionais ¢ fundamental, pois, ao contrario das estratégias conjunturais, as politicas
fornecem orientagdes duraveis; a sua auséncia revela fragilidades profundas no

funcionamento da organizagao.
3. A Importancia Estratégica no Contexto Angolano

No contexto angolano, a relagcdo entre estes conceitos ¢ utilizada para diagnosticar as
fragilidades e potencialidades do mercado nacional. Teixeira (2020) e Andrade (2002)

categorizam o ecossistema empresarial como sendo marcado por um dualismo entre o



sector petrolifero moderno e um elevado nimero de micro, pequenas e médias empresas
(MPME) fragilizadas por uma comunica¢do deficiente entre unidades informais e
modernas. A importancia estratégica reside na criagdo de sinergias e redes de
colaboracdo que permitam as empresas angolanas abandonar a "cultura de segredo" e

adotar a "coopeti¢do" para gerar inovagao e acessar novos mercados.

A analise critica de Andrade (2002) aponta que a cultura organizacional em muitas
empresas publicas angolanas sofre de uma disfungdo, servindo como locais de
redistribuicao de rendimentos em vez de centros de producdo de riqueza. Esta realidade
¢ agravada pelo "abismo de linguagens" no sector informal, que carece de codigos de
comunica¢do formal (como relatérios e compliance) necessarios para a integracio
econdmica. Teixeira (2020) identifica que a falta de credibilidade e a caréncia de
organizacdo sdo o0s principais constrangimentos, evidenciando que sem fluxos
comunicacionais padronizados e manuais de procedimentos, a cultura institucional

torna-se cadtica e incapaz de atrair investimento.

Finalmente, as contribuicdes de Martins (2015) destacam a influéncia do
"comportamento politico" como um divisor de aguas no engajamento dos colaboradores
em Angola. A importancia de uma cultura percebida como integra ¢ fundamental para
gerar comprometimento afetivo, enquanto a falta de ética politica e a opacidade
comunicacional drenam a motivagdo. O estudo revela que a clareza nos processos € a
comunicagdo de reconhecimento (promogdes) sdo as ferramentas mais eficazes para
fortalecer o vinculo do trabalhador angolano, transformando a obrigagdo contratual em

lealdade institucional e competitividade no mercado global.

Com base no texto analisado, os autores deixam um conjunto de recomendagdes
estratégicas que visam transformar a estrutura interna e a competitividade externa das
organizagdes em Angola. Essas recomendagdes focam na transi¢do do modelo informal

para um modelo de gestdo profissionalizado e ético.
Aqui estdo as principais recomendagdes categorizadas:
a) Reestruturacio da Comunicacio e Governacao

Os autores sugerem que a sobrevivéncia das empresas depende de uma comunicacio

mais robusta e de uma estrutura de apoio centralizada:



e Criacio de programas de gestio especializados: E recomendado o
estabelecimento de estruturas responsaveis pela gestao das MPME para facilitar
0 acesso a novos mercados e oportunidades de negocio;

e Formalizacdo de fluxos comunicacionais: As empresas devem implementar
manuais de procedimentos, definir papéis claros e estabelecer canais internos
para evitar que a cultura organizacional se torne cadtica e ineficiente;

e Adocao de padrdoes modernos: O sector informal precisa adotar codigos de
comunicagdo organizacional formal, como relatorios de compliance ¢ normas

técnicas, para conseguir conectar-se a empresas do sector moderno e petrolifero.

b) Mudanca na Cultura e Etica Organizacional

Para aumentar o engajamento ¢ a produtividade, os autores recomendam uma revisao

profunda dos valores internos:

e FEliminacio do comportamento politico: As organizagdes devem promover
uma cultura integra e transparente, eliminando jogos de poder que drenam a
motivacao dos colaboradores;

e Foco na producio de riqueza: E necessario transitar de uma cultura de
"redistribuicdo de rendimentos" para uma focada na eficacia, produtividade e
conservagao de riqueza real;

e Promociao da "Coopeticdo': Em mercados fragmentados como o angolano,
recomenda-se que as empresas abandonem a cultura do segredo e adotem a

colaboragdo estratégica entre competidores para gerar inovagao.

¢) Gestao Estratégica de Pessoas e Imagem

A valorizagao do capital humano e da reputagcdo ¢ vista como essencial para atrair

investimento:

e Uso da promocio como ferramenta de vinculo: Dado que a progressdo na
carreira ¢ o principal fator de comprometimento em Angola, a gestdo deve

utilizar o reconhecimento formal para fortalecer o vinculo do trabalhador;



e Construcio de credibilidade institucional: As empresas devem comunicar
profissionalismo através da sua imagem organizacional para garantir a confianga
de bancos e parceiros, evitando assim a descapitalizagao;

e Respeito a diversidade local: Especialmente para empresas em expansdo, ¢
vital respeitar a diversidade cultural e o contexto regional onde a organizagdo

estd inserida para atingir o sucesso.

Para sintetizar a analise, apresentamos o quadro sobre as principais contribui¢cdes dos
autores, ¢ como estas contribuigdes podem ser operacionalizadas na gestdo das
organizacdes, tendo em aten¢do a importancia da comunica¢ao na promocao da cultura

organizacional.

Quadro: Contribui¢des e Operacionalizagdo Estratégica para o Sector Empresarial Angolano

Operacionalizacio da

onceito(s ontribuiciao A
Autor ¢ ) ¢ ¢ ~/ Importancia (Cultura e
Chave Recomendacao c .
Comunicacio)
Criar programas de Comunicaciao Externa:
gestdo para facilitar o~ Actua como o radar para ler
Teixeira Estratégia e acesso a novos sinais do mercado e
(2020) Sinergias mercados e fomentar traduzi-los em
sinergias para oportunidades, quebrando a
inovacao. "cultura de segredo".
Cultura de Desempenho:
Conectar o sector . .
) Substitui a passividade
. informal ao moderno .-
Dualismo e g burocratica por valores de
Andrade ~ e focar na eficacia ~ .
Producao de . conservagao de riqueza; a
(2002) . produtiva em vez da .
Riqueza o comunicag¢ado formal
mera redistribuicao de
(normas) serve de ponte
rendas.
entre sectores.
C . Comunicacio Interna
Eliminar jogos de o .
Etica: Funciona como
poder e falta de . oo
. Comportamento . veiculo de credibilidade e
Martins I transparéncia para o .
Politico e . . justica; a comunicacao de
(2015) . construir um ambiente .
Engajamento . reconhecimento
emocionalmente ~ .
. (promogdes) valida a
conectivo.

cultura de mérito.
Identidade

Organizacional: A
padronizagdo comunica

profissionalismo ao
mercado, transformando
organizag¢ao interna em
"capital comunicacional"

(credibilidade).

Instituir manuais de
procedimentos e
fluxos padronizados
para evitar o caos €
atrair investimento.

Teixeira Credibilidade e
(2020) Organizacao




Estrutura de Sistema:

Estabelecer .
orientacdes formais e Define a cadeia de comando
~ Politicas e ntag e responsabilidades,
Ruio . duraveis sobre como .
Sistemas de . . garantindo que a
(2016) N comunicar, integradas L )
Comunicagao 3 estratéeia de comunicagdo seja o eixo
e ()cgio criador e estabilizador da
£0C10. organizacgao.
Plancar Eficiéncia Interpessoal: A
. municagao estratégi
Barbosa antecipadamente o €0 r;ldu;agr?t(;;\?esaef;lg ca
(2017)/ Escuta Ativa e conteudo da Heeociacses e permite
Sayed Conteudo mensagem e praticar o " (%uvirg(:) inaugivel"
(2018) foco total no discurso ’
do interlocutor fortalecendo a cultura de
' dialogo.
Tratar Itura com . [
aiicaef; t;a?acg © Guia Pratico: A cultura
Santos Espinha Dorsal desenvolvimento p geg?:il Zsiaﬁ;m;(r):r?tr;osuza;a
(s.d) Estratégica humano e g q

teoria (valores) se converta

sobrevivéncia num L N
em pratica (agoes).

mercado globalizado.
Fonte: Dados da Pesquisa

5. CONCLUSAO

A presente investigagdo permitiu concluir que a cultura e a comunicagdo organizacional
ndo sao meras variaveis periféricas, mas sim os pilares centrais que sustentam a
viabilidade e a competitividade das instituicdes no mercado angolano. Através da
revisdo bibliografica e da analise do contexto local, ficou evidente que a eficdcia de uma
organizacdo em Angola estd intrinsecamente ligada a sua capacidade de transformar
processos mecanicos num propdsito comum que humanize a estrutura corporativa e

oriente o comportamento coletivo.

O estudo demonstrou que o ecossistema empresarial de Angola enfrenta desafios
estruturais severos, nomeadamente o dualismo econdmico e a fragmentagdo entre o
sector informal ¢ o moderno. A delicada comunicacao identificada entre estas esferas
actua como um bloqueio a transferéncia de tecnologia e ao crescimento do sector
terciario. Além disso, a patologia da cultura de renda em entidades publicas e a caréncia
de fluxos comunicacionais formais nas MPME revelam uma necessidade urgente de
profissionalizacdo da gestdo e de institucionalizagdo de politicas de comunicagao

duraveis.



No que concerne ao capital humano, os resultados sublinham que a percepgdo de
comportamentos politicos e a falta de transparéncia sdo os principais entraves ao
comprometimento afetivo dos trabalhadores angolanos. Ficou provado que, para
converter a obrigacao contratual em lealdade institucional, as liderangas devem investir
na clareza dos processos e na comunicag¢do de reconhecimento e progressao de carreira.
A credibilidade, enquanto capital comunicacional, surge como o ativo necessario para
atrair a confianca de investidores e garantir a sobrevivéncia do negdcio num mundo

globalizado.
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